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Fluktuacija eksterno zaposlenih v podjetju Kadrovske storitve d. o. o. 
V diplomski nalogi sem predstavila problem fluktuacije eksterno zaposlenih v podjetju 
Kadrovske storitve d. o. o., katerega primarna dejavnost je napotovanje delavcev na delo k 
drugim uporabnikom. Namen diplomske naloge je prikazati fluktuacijo kot pomemben 
problem, s katerim se soočajo vsa podjetja, analizirati njene dejavnike na praktičnem primeru 
in podati ugotovitve za zmanjšanje fluktuacije. V teoretičnem delu sem  širše opredelila 
pojem fluktuacije in različne vrste, vzroke za njen nastanek in kakšne so njene posledice, tako 
za organizacijo kot posameznika, ter kako jo izračunamo. V nadaljevanju sem primerjala 
stopnjo fluktuacije v različnih panogah in opredelila položaj agencijskih delavcev v Sloveniji. 
V empiričnem delu pa sem na praktičnem primeru podjetja Kadrovske storitve d. o. o. 
naredila analizo fluktuacije eksterno zaposlenih za leti 2016 in 2017, ki sem jo v nadaljevanju 
razmejila na pozitivno in negativno za podjetje in eksterno zaposlene. Na podlagi razgovorov 
v fokusnih skupinah s skrbniki sem analizirala vzroke, na koncu pa podala mnenje o 
učinkovitosti teh ukrepov in predlagane izboljšave. 
Ključne besede: fluktuacija, agencijsko delo, zaposlovanje. 
 
Employee turnover of external employees in company Kadrovske storitve d. o. o. 
In my thesis, I described the problem of employee turnover for external employees in the 
company Kadrovske storitve d.o.o., whose primary activity is to hire out workers to work for 
other user companies. The purpose of the thesis is to show employee turnover as an important 
problem faced by all companies, analyze its factors on a practical case and to provide findings 
to reduce employee turnover. In the theoretical part, I defined employee turnover and various 
types, the causes for its formation, the consequences for organizations or employees and how 
we calculate it. In the following part, I compared the level of fluctuation in different sectors 
and defined the position of agency workers in Slovenia. In the empirical part, I made an 
analysis of the fluctuation for company Kadrovske stortive d.o.o. including year 2016 in 2017 
for external employees, which I divided on positive and negative for the company and 
employees. Based on interviews with consultants for employees and companies, I analyzed 
the causes and gave an opinion on the effectiveness of these measures in the proposed 
improvements. 
Key words: employee turnover, temporary agency work, employment. 
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1 UVOD 
 
Po gospodarski krizi leta 2008 si je gospodarstvo v zadnjih dveh letih spet opomoglo in prišlo 
na podobno raven, kot je bilo pred krizo. Posledično so se na vseh segmentih v gospodarstvu, 
tudi na trgu dela, začele pozitivne spremembe. Odpirati so se začela nova delovna mesta v 
vseh industrijah, kar je pripeljalo do zmanjšanja stopnje brezposelnosti. Uvedba novih 
tehnologij je ustvarila virtualno mobilnost, ki ljudem omogoča, da delajo od doma, na drugih 
lokacijah in celo v tujini. To je močno razširilo možnosti za iskanje potencialne zaposlitve. 
Sodobna organizacija je odvisna od ljudi, ki uresničujejo njene strategije ter dosegajo in 
presegajo zastavljene cilje. Človeški dejavnik je tisti, ki na osnovi drugih virov ustvari 
presežek, zato je ključno vprašanje sodobne organizacije, kako izoblikovati ustrezen 
kadrovski sestav in kako ta sestav mobilizirati (Stare, b. d.).  
V diplomski nalogi bom predstavila problem fluktuacije eksterno zaposlenih na praktičnem 
primeru podjetja, ki želi ostati anonimno, zato sem namesto pravega imena uporabila ime 
Kadrovske storitve d. o. o. (v nadaljevanju Kadrovske storitve). Primarna dejavnost tega 
podjetja je napotovanje delavcev na delo k drugim uporabnikom, zato že v osnovi lahko 
pričakujemo veliko višjo stopnjo fluktuacije kot v ostalih panogah. Namen diplomske naloge 
je prikazati fluktuacijo kot pomemben problem, s katerim se soočajo podjetja, predvsem 
kadrovske agencije
1
. Raziskovalno vprašanje je torej – Ali so se ukrepi za zmanjšanje 
fluktuacije v podjetju Kadrovske storitve izvajali v zadostni meri in privedli do želenega 
učinka zmanjšanja fluktuacije v letu 2017? 
V teoretičnem delu sem opredelila pojem fluktuacije in različne vrste, vzroke za njen nastanek 
in kakšne so njene posledice, tako za organizacijo kot posameznika, ter kako jo izračunamo. 
Sledi primerjava fluktuacije v različnih panogah in opredelitev fluktuacije v kadrovskih 
agencijah, ki napotujejo delavce na delo k drugim uporabnikom in je zaradi njihove narave 
dela stopnja fluktuacije že v osnovi veliko višja kot v ostalih organizacijah. V empiričnem 
delu sem najprej predstavila organizacijo Kadrovske storitve, katere osnovna dejavnost je 
iskanje in selekcija zaposlenih ter zagotavljanje dela delavcem pri drugem uporabniku. V 
nadaljevanju sledi analiza fluktuacije za eksterno zaposlene delavce za leti 2016 in 2017, kjer 
sem uporabila podatke za blue collars (modre ovratnike), večinoma so to proizvodni delavci 
                                                 
1
 Pravilno poimenovanje za tovrstna podjetja je delodajalci za zagotavljanje dela drugim uporabnikom, vendar 
bom zaradi lažjega razumevanja uporabljala izraz kadrovske agencije. 
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ali delavci za preprostejša dela v različnih industrijah. Podatke za obdelavo sem pridobila s 
pomočjo internega programa TIS, kjer se beležijo informacije o zaposlenih. Na podlagi 
razlogov za prenehanje delovnega razmerja sem za posamezno leto izračunala še pozitivno in 
negativno fluktuacijo za podjetje Kadrovske storitve in zaposlene. Zaradi visoke stopnje 
fluktuacije v letu 2016 so bili na ravni podjetja sprejeti ukrepi za zmanjšanje le-te, katerih 
realizacijo in učinek sem analizirala skupaj s skrbniki posameznih uporabnikov, h katerim so 
delavci napoteni na delo. Na podlagi razgovorov v fokusnih skupinah sem podala analizo 
izvajanih ukrepov za zmanjšanje fluktuacije in možne izboljšave.  
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2 FLUKTUACIJA 
 
Teoretiki so leta zagovarjali, da so osnove managementa načrtovanje, organiziranje, 
usmerjanje in nadzor operacij v organizaciji. Na žalost te funkcije povedo vodjam, kaj je treba 
storiti in ne kako to narediti. Današnje razmere na trgu dela kažejo, da se nova, raznolika 
delovna sila ne bo odzvala na stare tradicionalne prakse, zato se današnji vodje soočajo z 
drugačno konfiguracijo delovnega mesta in delovne sile kot pred 20, 10 in celo 5 leti (Abbasi 
in Hollman, 2000).  
Fluktuacija kot oblika mobilnosti v širšem smislu pomeni spreminjanje položajev znotraj 
določenega sistema. V ožjem smislu pa pomeni dinamično gibanje delavcev znotraj 
organizacije in med organizacijami (Gorenak in Željko, 2008, str. 16, v Stare, b. d.)2. Splošna 
definicija fluktuacije je odhod zaposlenih iz organizacije in pomeni izgubo delavcev iz 
različnih objektivnih ali subjektivnih vzrokov (Merkač Skok, 2005, str. 86). V nekaterih 
primerih lahko gre za planirano fluktuacijo, kot je na primer iztek pogodbe za določen čas ali 
upokojitev. Lahko pa gre za neplanirano fluktuacijo, ki ni zaželena in se kaže v odhodih 
zaposlenih v druge organizacije, razlogi za to pa so objektivni in subjektivni. V največ 
primerih so povezani predvsem z zadovoljstvom pri delu, možnostjo osebnega razvoja, 
primernim nagrajevanjem in ostalimi dejavniki, ki vplivajo na notranjo in zunanjo motivacijo 
posameznika (Merkač Skok, 2005, str. 86). Značilna je za vsako organizacijo, saj gre za 
normalen proces menjave kadrov, zato je določena stopnja fluktuacije povsem normalna in 
zaželena. Ni pa več normalna in zaželena, če se poveča do te stopnje, da začne negativno 
vplivati na procese dela in učinkovitost organizacije. Ta pojav vpliva na različna področja 
poslovanja organizacije, zato ga je treba spremljati in preučevati (Hergula in Lokar, 
2012/2013, str. 2). 
Fluktuacija je posledica različnih vzrokov, zato je za reševanje te problematike najprej treba 
definirati vzroke. V dejavnike globalne ekonomije so Florjančič, Ferjan in Bernik 3(2002, str. 
19–22, v Merkač Skok, 2005, str. 87) uvrstili:  
− generacijske razlike, 
− kulturne razlike,  
                                                 
2
 Gorenak, V. in Željko, J. B. (2008). The job satisfaction of detectives investigating economic crime in the 
police directorates of Ljubljana-Maribor and some reasons for their fluctation. Organizacija, (41)1, 16. 
3
 Florjančič, J., Vukovič, G. in Ferjan, M. (ur.). (2002) Planiranje in razvoj kadrov. Kranj: Moderna 
organizacija. 
9 
 
− vojno za talente,  
− spreminjanje delovnih mest.  
Treba se je prilagoditi različnim generacijam, ki imajo različne želje, zato je za organizacije 
zelo pomembno poznavanje generacijskih značilnosti, saj bodo le tako znale zaposlene 
motivirati, voditi in usmerjati v doseganje ciljev organizacije. Z vstopom na globalni trg 
morajo biti organizacije pozorne na zgodovinske, verske in kulturne razlike, saj so s tem 
povezane vrednote in navade posameznikov. Vedno večji boj za talente pa nastaja zaradi 
mobilnosti kadrov in konkurenčnega okolja, zato je velik izziv za kadrovike, kako pritegniti in 
obdržati talente. Organizacije se spreminjajo zaradi konkurenčnega okolja in novih tehnologij, 
to pa pomeni tudi spreminjanje delovnih mest in potrebe po novem znanju, zato je za 
organizacijo pomembno, da ostaja fleksibilna in dosledna (Merkač Skok, 2005, str. 88). 
 
2.1 POJEM FLUKTUACIJE 
 
Beseda fluktuacija izvira iz latinščine in pomeni valovanje. Gre za izraz, ki označuje nihanje 
in nenehno spreminjanje (Florjančič, Ferjan in Bernik, 1999, str. 143). Sam pojem fluktuacije 
lahko opredelimo z dveh vidikov, organizacije ali posameznika. Po Mobleyevi definiciji je 
fluktuacija posameznika prostovoljno prenehanje članstva v organizaciji, kjer posameznik v 
zameno za delo prejema denarno nadomestilo (Hom in Griffeth, 1995, str. 4). Z vidika 
organizacije pa fluktuacijo označujemo kot dinamično gibanje delavcev, ki se odraža v 
odhodu iz podjetja zaradi določenih in različnih vzrokov, takšen odhod pa se izkaže kot 
nadomestna potreba. V današnjem času ta pojav ni pomemben samo v gospodarstvu, temveč 
tudi v socialnem življenju, saj pomeni odhajanje delavcev, tudi spreminjanje strukture 
prebivalstva, tako na regionalnem, državnem kot tudi mednarodnem nivoju.  Sposobnost 
organizacije, da obdrži svoje kadre, je odvisna predvsem od možnosti zaposlovanja v drugih 
podjetjih, kjer so boljši pogoji dela, višja plača, večja možnost napredovanja in drugi faktorji, 
ki vplivajo na motive delavcev (Florjanči in drugi, 1999, str. 143, 144). Fluktuacija  za 
organizacijo ni nujno samo negativna, ampak je lahko tudi koristna, če jo zna ohraniti na nizki 
stopnji, saj pripomore k dvigu dinamike v timu – z novimi zaposlenimi prihajajo tudi nove 
ideje in zamisli (Benčina Čož, 2017). 
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2.2 VRSTE FLUKTUACIJE 
 
Fluktuacijo kadrov lahko pojmujemo z dveh vidikov, kot pozitivno in negativno.  Pozitivna 
fluktuacija z vidika organizacije je, kadar odhajajo delavci, ki svojega dela ne opravljajo 
uspešno, če imamo glede na predvideno število kadrov za doseganje ciljev preveliko število 
zaposlenih. Lahko pa tudi v primerih, ko kadri po svojih sposobnostih ne ustrezajo zahtevam 
dela in si iščejo zaposlitev drugje.  Negativno fluktuacijo lahko podrobneje delimo na hoteno 
(izbežno) in nehoteno (neizbežno) (Florjančič in drugi, 1999, str. 145).  
Hotena fluktuacija s strani zaposlenega je, kadar se zaposli v boljšem podjetju, za večje 
plačilo in bolj urejene delovne pogoje. S strani organizacije pa gre za hoteno fluktuacijo, 
kadar je veliko izostankov na račun izkoriščanja dopustov in bolniških odsotnosti ali kadar gre 
za prisilno upokojitev iz različnih vzrokov. Na drugi strani pa je za zaposlenega nehotena 
fluktuacija selitev družine, sprememba v poklicni karieri, prenehanje z delom zaradi skrbi za 
otroka ali kadar ostanejo doma po končanem porodniškem dopustu. Za organizacijo pa je 
neizbežna fluktuacija, kadar zaposleni ne more nadaljevati z delom iz zdravstvenih razlogov 
ali smrti (Hom in Griffeth, 1995, str. 9). 
Fluktuacijo lahko opredelimo z različnih vidikov: 
− Prostovoljna in neprostovoljna; prekinitev delovnega razmerja lahko nastane s strani 
delojemalca (prostovoljna) ali delodajalca (neprostovoljna). V primeru, ko zaposleni 
na lastno pobudo zapusti organizacijo, gre za prostovoljno fluktuacijo, ki predstavlja 
naraven proces, ki se mu ni mogoče popolnoma izogniti. Na neprostovoljno 
fluktuacijo pa vplivajo dejavniki, kot so spremembe zaradi spreminjanja strukture 
organiziranosti, zakonodaja, upokojitve in podobno, na te dejavnike ni možno 
absolutno vplivati. 
− Potencialna in dejanska fluktuacija; potencialna je predhodnica dejanske in služi kot 
vzvod za ukrepanje in preseganje neželenega stanja. Zajema informacije o zaposlenih, 
ki razmišljajo o možnostih odhoda zaradi boljših priložnosti drugje ali nezadovoljstva 
s sedanjo situacijo. Spremembo kadrovske strukture in izvršene odhode pa označuje 
dejanska fluktuacija, ki jo kljub prepoznavanju potencialne ne moremo v celoti 
preprečiti. 
− Pozitivna in negativna fluktuacija; ko iz organizacije odidejo posamezniki, ki 
pomenijo presežek potrebnega sestava, neustrezni posamezniki, sodelavci, ki se ne 
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morejo poistovetiti z vrednotami in cilji organizacije, govorimo o pozitivni fluktuaciji. 
Za organizacijo postane fluktuacija negativna takrat, ko je previsoka in ko odhajajo 
ključni posamezniki delovnih področij ter ko novinci organizacijo zapustijo, še preden 
se povrnejo investicije, ki so bile vanje vložene. 
− Sprejemljiva in nesprejemljiva fluktuacija; meja med njima je težko določljiva, zato je 
najprimerneje, če je opredeljena z obsegom vplivov, ki negativno vplivajo na 
organizacijo. 
− Zunanja, notranja in interna fluktuacija; gre za različne nivoje v organizaciji. Najširši 
vidik je zunanja fluktuacija, ki ponazarja prihode in odhode iz organizacije. Notranja 
in interna fluktuacija pa pomenita premeščanje in napredovanje posameznikov znotraj 
organizacije. 
− Načrtovana in nenačrtovana fluktuacija; načrtovani odhodi so posledica izteka 
pogodbe za določen čas in upokojitve. Nenačrtovani pa temeljijo na subjektivnem 
dojemanju delovne situacije (nezadovoljstvo, razočaranje, frustracije), (ne)možnosti 
razvoja, boljših pogojih dela in višjih prihodkih drugje, pa tudi zaradi bolezni in smrti. 
(Stare, b. d.) 
 
2.3 VZROKI FLUKTUACIJE 
 
Vzroke za nastanek fluktuacije lahko razdelimo na tiste, ki nastanejo zaradi vpliva 
organizacije same (t. i. mikro vzroki), in na tiste, na katere organizacija ne more vplivati (t. i. 
makro vzroki). Mikro vzroki, ki nastanejo zaradi vpliva organizacije, so: 
− tehnologija, 
− soupravljanje, 
− delovni pogoji, 
− plače. 
(Florjančič in drugi, 1999, str. 148) 
Zgoraj naštete procese lahko razdelimo v tri kategorije, in sicer  na tiste, ki pritegnejo delavca 
drugam, tiste, ki prisilijo, da delavec odide, in v tako imenovano nevtralno kategorijo 
(Florjančič in drugi, 1999, str. 144). 
Med makro determinante pa spada predvsem ponudba in povpraševanje po delavcih, kar 
pomeni, da povzroča pomanjkanje določenih poklicev večjo fluktuacijo v okviru le-teh, saj je 
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ponudba delovnih mest velika in delavci lahko izbirajo med organizacijami, da najdejo najbolj 
ustrezno (Florjančič in drugi, 1999, str. 148). 
Vzroki seveda niso samo v organizaciji, temveč tudi v posameznikih, s katerimi je povezana 
njihova osebnost, vrednote, pričakovanja, zmožnosti, pa tudi samozavest, samopodoba in drža 
do dela ter ljudi. Zaradi negativnih posledic, ki jih prinaša fluktuacija, je smiselno odkrivati in 
analizirati vzroke za njen nastanek. Za to obstaja veliko različnih možnosti, kot so metoda 
vprašalnika, v katerem obravnavamo potencialno fluktuacijo, odhodni intervjuji, s katerimi 
ugotavljamo vzroke dejanske fluktuacije, letni razgovori s sodelavci, ankete o zadovoljstvu 
zaposlenih, merjenje organizacijske klime … (Stare, b. d.) 
Med najpogosteje preverjene potencialne vzroke fluktuacije posameznikov sodijo materialni 
dejavniki, dejavniki umestitve, organizacijski dejavniki, individualni dejavniki, vrednotni 
sistem, novi izzivi. Glede na to, da ima na fluktuacijo velik vpliv dojemanje situacije s strani 
posameznika, je treba preučevanje fluktuacije usmeriti v posameznika in njegov položaj v 
delovnem okolju (Stare, b. d.). Na vprašanje, zakaj prihaja do visoke stopnje fluktuacije, ni 
enotnega in enostavnega odgovora, vendar je najpomembneje, da organizacija pozna in 
razume vzroke za odhod zaposlenih in na teh temeljih gradi celovito in dolgoročno strategijo 
(Abbasi in Hollman, 2000). Prav razumevanje in identifikacija najbolj ranljivih zaposlenih 
pripelje do iskanja vzrokov za visoko fluktuacijo. Ti vzroki se lahko med posameznimi 
organizacijami zelo razlikujejo, vendar je dobro, da vsebujejo analizo zadovoljstva 
zaposlenih, delovnih pogojev in možnosti napredovanja. Organizacije kot ključni dejavnik 
velikokrat definirajo plačilo za delo, vendar raziskave tega ne potrjujejo. Zaposleni namreč ne 
iščejo drugih priložnosti, če so zadovoljni s svojim delom. Odločitve zaposlenega, da zapusti 
organizacijo, so zelo kompleksne, vendar k temu pripomore več dejavnikov, ki jih mora 
organizacija prepoznati kot glavne razloge za fluktuacijo. Za določanje glavnih dejavnikov so 
zelo pomembni intervjuji z zaposlenimi ob koncu delovnega razmerja, saj lahko s pomočjo 
tega določimo, kaj so bili glavni razlogi za prenehanje. Večina zaposlenih, ki se odloči za svoj 
odhod iz organizacije, svojim nadrejenim ne bo podala realnih razlogov, zato je dobro, da 
intervju opravi neka tretja oseba ali podjetja, ki so specializirana za to, pri tem pa je potrebno 
zagotoviti čim večjo anonimnost. Na podlagi takšnih intervjujev lahko organizacija oblikuje 
ciljne ukrepe za zmanjšanje fluktuacije (Oh, 1996). 
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2.4 POSLEDICE FLUKTUACIJE  
 
Visoka fluktuacija lahko povzroča dolgoročne posledice in v skrajnem primeru ogrozi cilje 
organizacije. Stopnja fluktuacije se lahko med organizacijami, sektorji in industrijami 
razlikuje, vendar v vsaki izmed njih odhod delavca povzroči velik prilagoditveni strošek 
(Abbasi in Holman, 2000). Posledice fluktuacije za organizacijo so predvsem ekonomske 
narave in zajemajo: stroške odpuščanja, sprejemanja novega zaposlenega, priučevanja, stroške 
za doseganje polnega učinka in neizkoriščenih proizvodnih kapacitet. Dejanske stroške je zelo 
težko ugotoviti in izračunati, kljub temu pa bi morale organizacije na osnovi teh pokazateljev 
priti do spoznanja, da se veliko bolj splača vlagati v izboljšanje delovnih in življenjskih 
pogojev in s tem omejiti fluktuacijo, kot pa stalno iskati nove zaposlene (Florjančič in drugi, 
1999, str. 150). Nacionalna raziskava iz leta 1992 v Ameriki je pokazala, da je povprečna 
cena izgube posameznega zaposlenega za inženirja 4.901 $, računalniškega programerja 
2.500 $, tajnico 1000 $, prodajalca 350 $ in proizvodnega delavca 300 $. V te kalkulacije so 
všteti stroški prenehanja zaposlenega in stroški iskanja novega primernega kandidata. Takšni 
stroški so pogosto podcenjeni, saj obstaja veliko skritih stroškov in posledic, ki nastanejo ob 
prenehanju zaposlitve. Po nekaterih ocenah naj bi stroški prostovoljne in neprostovoljne 
fluktuacije v Ameriki znašali 11 milijard dolarjev letno (Abbasi in Hollman, 2000). Negativne 
posledice za organizacijo, ki so na videz manj pomembne kot ekonomski učinki, so še: 
zmanjšanje produktivnosti, slabša kakovost storitev, izguba poslovnih priložnosti, večji obseg 
administrativnega dela v kadrovskih oddelkih in upad morale pri ostalih zaposlenih (Hom in 
Griffete, 1995, str. 13–26). 
Negativne posledice za zaposlenega, ki zapusti organizacijo, so predvsem strah pred izgubo 
socialnih in zdravstvenih transferjev, ki jih zagotavlja delovno razmerje. Ko se delavec 
zaposli v novi organizaciji, se mora na novo socializirati, priučiti novih veščin, se vklopiti v 
nov tim, to pa lahko povzroči  prilagoditveni stres, sploh če nov delodajalec ne izpolni vseh 
pričakovanj in se zaposleni znajde v začaranem krogu. Ob menjavi zaposlitve v drugo regijo, 
državo lahko pride tudi do dodatnih stroškov in izgube socialnih stikov, ki jih zaposleni ne 
pričakuje (Hom in Griffete, 1995, str. 30, 31). 
Vse posledice fluktuacije še zdaleč niso samo negativne. Odhod nezaželenih sodelavcev lahko 
izboljša produktivnost celotnega oddelka, tako kot lahko novi zaposleni s seboj prinesejo nove 
ideje in tehnologije. Za preostale delavce pa lahko takšne spremembe pomenijo nove 
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priložnosti in napredovanja (Hom in Griffete, 1995, str. 27). Posameznika lahko nova služba 
pripelje do boljše karierne priložnosti, ki se sklada z njegovimi željami in potrebami (Hom in 
Griffete, 1995, str. 32, 33). 
 
2.5 MERJENJE FLUKTUACIJE 
 
Spremljanje fluktuacije je zelo pomembno z vidika upravljanja človeški virov v organizaciji, 
saj s spremljanjem njenega gibanja lahko iščejo in zmanjšajo njene posledice. Fluktuacijo 
lahko izračunamo na več različnih načinov, ki se razlikujejo predvsem po tem, kakšne 
podatke imamo na voljo. Najpomembnejši podatek je zagotovo število zaposlenih, ki so odšli 
iz organizacije v opazovanem obdobju, ki ga delimo s stanjem zaposlenih na začetku in/ali 
koncu opazovanega obdobja. Fluktuacijo lahko izračunamo po spodnjih formulah: 
Fluktuacija =  
število zaposlenih, ki so odšli iz organizacije v opazovanem obdobju • 100
skupno število zaposlenih v začetku ali koncu leta
 
Fluktuacija =  
število zaposlenih,  ki so odšli iz organizacije v opazovanem obdobju • 100
stanje zaposlenih na 1. 1. v opazovanem letu + število novo zaposlenih v opazovanem obdobju
 
(Florjančič in drugi, 1999, str. 149) 
Fluktuacija =
število zaposlenih, ki so odšli v opazovanem obdobju
(stanje na začetku leta + stanje na koncu leta)/2 
 • 100 
(Pavlou, 2018)  
V tistih organizacijah, kjer so zabeleženi tudi razlogi za odhod zaposlenih, lahko izračunamo 
pozitivno in negativno fluktuacijo. V ta namen je treba jasno določiti in opredeliti, kateri 
vzroki so pozitivni in kateri negativni. V nekaterih dejavnostih je lahko stopnja skupne 
fluktuacije zelo visoka, vendar šele ob razčlenitvi na pozitivno in negativno dobimo pravo 
stanje. 
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3 PRIMERJAVA FLUKTUACIJE V KADROVSKIH AGENCIJAH IN PODJETJIH V 
RAZLIČNIH PANOGAH 
 
V Sloveniji so se največje spremembe na trgu delovne sile začele dogajati v obdobju po 
osamosvojitvi. Najvidnejši politični in ekonomsko-socialni procesi so bili: osamosvojitev, 
izguba trgov bivše skupne države in preusmeritev menjave na zahod, privatizacija in 
ekonomsko prestrukturiranje podjetij, pritiski iz mednarodnega okolja, stečaji in množična 
odpuščanja odvečnih delavcev, upad pomena kmetijstva in industrije ter rast pomena storitev 
(Ignjatović, 2002, str. 177). Slovenija je v zelo kratkem obdobju prešla na sistem tržnega 
gospodarstva, katerega posledica je večja segmentacija dela, korenito preurejanje industrijskih 
odnosov in kolektivna pogajanja (Stanojević, 2000, v Ignjatović, 2002, str. 177).  
Z razvojem trga delovne sile so se začele pojavljati zasebne agencije, ki so specializirane za 
zagotavljanje potreb posameznih delodajalcev in na drugi strani delojemalcev. Zaradi svoje 
majhnosti in prilagodljivosti lažje zadovoljujejo potrebe ciljnih skupin kot javne službe, ki so 
zaradi preobremenjenosti toge in manj učinkovite (Ignjatović, 2002, str. 33–34). Na evropski 
ravni je agencijsko delo vse pomembnejša in pogostejša oblika zaposlovanja in vključuje 
milijone posameznikov in delovnih mest. Porast kadrovskih agencij se je v Evropi začel 
zaradi gospodarske rasti in sprememb regulativnih sistemov,  od sredine do konca 
devetdesetih (Arrowsmith, 2006). Glede na povprečje v Evropski uniji ima Slovenija enega 
najvišjih deležev zaposlenih prek kadrovskih agencij. Najnižja vrednost deleža agencijskih 
delavcev je bila v letih 2013 in 2014, ko je ta znašala 4,7 % vseh zaposlenih, najvišja pa leta 
2010, ko je bilo takšnih zaposlitev 6 %.  Po zadnjih podatkih Eurostata (2017) je v Sloveniji 
5,2 % zaposlenih prek kadrovskih agencij, kar nas uvršča v sam evropski vrh. Sledijo nam 
Nizozemska s 4,1 %, Španija s 3 % in Francija z 2,7 %. Po podatkih več kot polovica  
agencijskih delavcev opravlja dela, ki so med najslabše plačanimi. Glavne panoge so v 
predelovalnih dejavnostih, trgovini, prometu in skladiščenju, gostinstvu in nepremičninah 
(Redek in drugi, 2017). 
Zaposleni čutijo zavezanost k neki organizaciji takrat, ko ta kaže visoko naravnanost in 
interes za dobro počutje svojih zaposlenih. Agencijski delavci se lahko identificirajo z več kot 
eno organizacijo, lahko se  čutijo zavezane h kadrovski agenciji (npr. plačila, koristi) ali 
organizaciji, kamor so napoteni na delo (npr. delovno okolje, kolektiv), lahko tudi obema. 
Odvisno je, kakšno podporo prejemajo od obeh organizacij (Slattery in Selvarajan, 2005). 
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Tako agencijski kot redno zaposleni delavci so si podobni v tem, da če so zadovoljni, so bolj 
predani in manj razmišljajo o tem, da bi zapustili organizacijo. To je pomemben podatek 
predvsem za organizacije, ki vidijo agencijske delavce kot strateški vir, saj se lahko visoka 
fluktuacija odraža kot visok strošek zamenjave in usposabljanja. Raziskave so pokazale, da se 
agencijski delavci odločajo za prenehanje delovnega razmerja v večji meri zaradi 
nezadovoljstva z uporabnikom, kamor so napoteni na delo, in ne s kadrovsko agencijo. 
Organizacije, ki zaposlujejo agencijske delavce, se morajo osredotočati predvsem na 
izboljšanje delovnih pogojev, če želijo povečati zadovoljstvo zaposlenih in zmanjšati 
fluktuacijo (Slattery in Selvarajan, 2005). 
Fluktuacija v mejah 1,25–1,65 % od skupnega števila zaposlenih je zdrava, potrebna in 
normalna, saj prispeva k izmenjavi mnenj in izkušenj glede na tehniko dela neposrednih 
proizvajalcev (Florjančič in drugi, 1999, str. 150). V Sloveniji naj bi se povprečna stopnja 
fluktuacije gibala nekje med 6 in 9 %. Edino obstoječo študijo v tej smeri, za področje 
Slovenije,  je naredila Gospodarska zbornica Slovenije leta 2011, kjer so rezultati pokazali, da 
vodilni vidijo motivatorje fluktuacije predvsem v boljših delovnih razmerah, višjih plačah in 
dobrem obveščanju. V nasprotju z njimi pa so zaposleni višje plače označili kot nepomembne 
in razloge za prenehanje delovnega razmerja iskali predvsem v možnosti napredovanja in 
povečanju zaupanja v vodstvo (Benčina Čož, 2017). 
Na podlagi podatkov CompData iz leta 2016, kjer so analizirali več kot 30 000 podjetij v 
različnih panogah, povprečna stopnja fluktuacije v vseh obravnavanih dejavnostih znaša 
17,8 %. Največ fluktuacije je v gostinstvu, kar predstavlja 28,6 %, najmanj pa med 
zaposlenimi v javnih službah, kar predstavlja 8,8 %. Pri ostalih industrijah, kot so bančništvo 
in finance, zdravstvo, zavarovalništvo, proizvodnja in distribucija, neprofitne organizacije in 
storitve, se delež fluktuacije giblje med 12 in 20 %. V času gospodarske krize je povprečna 
stopnja fluktuacije narasla na 18,7 %, v obdobju po krizi pa je leta 2011 dosegla najnižjo 
stopnjo, ta je bila 14,4 %. Od takrat naprej pa vsako leto počasi in postopno spet narašča 
(Bares, 2017). 
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3.1 POLOŽAJ AGENCIJSKIH DELAVCEV V SLOVENIJ 
 
Dejavnost kadrovskih agencij za zaposlovanje v Sloveniji je v pravnem žargonu opredeljena 
kot zagotavljanje dela delavcem pri drugem uporabniku (Breznik, 2018, str. 160). Gre za 
tripartitni odnos in povezavo med delavcem, kadrovsko agencijo in uporabnikom, kamor je 
delavec napoten na delo (Kadrovske storitve d. o. o., 2015). Zaradi svoje zgodovine in 
izkoriščanja najetih delavcev, ki jih je dopuščala zakonodaja, imajo agencije za posredovanje 
delovne sile še vedno negativen prizvok.  
Prvi zakon, ki je opredeljeval delo kadrovskih agencij v samostojni Sloveniji, je bil Zakon o 
zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti (ZZZPB)
4
 iz leta 1991, ki je ukinil 
monopol javnega zavoda za zaposlovanje in odprl vrata zasebnim agencijam (Breznik, 2018, 
str. 166). Sprememba zakona iz leta 1998 (ZZZPB-D)
5
 je razširila možnost zaposlovanja 
agencijskih delavcev na vse kategorije. Zakon o delovnih razmerjih (ZDR)
6
 je leta 2002 
opredelil podrobnejše pogoje za zaposlovanje agencijskih delavcev, kot so zaposlitev za 
določen ali nedoločen čas, prepoved nadomeščanja zaposlovanja stavkajočih in redno 
zaposlenih delavcev z agencijskimi in sinhronizacijo, ki pomeni, da agencija ne sme 
odpovedati delovnega razmerja delavcu, če je naročnik predčasno prekinil pogodbo (Breznik, 
2018, str. 167). Zaradi ohlapne definicije v zakonu je v naslednjih letih prihajalo do večjih 
kršitev pravic delavcev, na podlagi katerih imajo še danes kadrovske agencije slab ugled, 
kljub veliko ostrejši in jasni zakonodaji, ki takšnega ravnanja ne dopušča več. Država je 
uvedla tri večje zakonske spremembe v letih 2006, 2010 in 2013 (Breznik, 2018, str. 167). 
Strožje zakonske regulacije so pripeljale do drastičnega zmanjšanja števila kadrovskih 
agencij, ki se je prepolovilo. Omejilo se je tudi število napotenih delavcev za določen čas na 
25 % vseh delavcev pri uporabniku, ukinile so se časovne omejitve zaposlovanja za določen 
čas, iz enega na dve leti, novost pa je bila izenačitev najetih in redno zaposlenih delavcev, ki 
obvezuje agencijo in uporabnika k upoštevanju predpisov iz posameznih kolektivnih pogodb 
(Breznik, 2018, str. 169).  
                                                 
4
 Zakon o zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti – ZZZPB. (1991). Sprejet v Državnem zboru 
Republike Slovenije, v veljavi od 16. februarja 1991. 
5
 Zakon o spremembah in dopolnitvah zakona o zaposlovanju in zavarovanju za primer brezposelnosti – ZZZPB-
D. (1998). Sprejet v Državnem zboru Republike Slovenije, v veljavi od 24. oktobra1998. 
6
 Zakon o delovnih razmerjih  –  ZDR. (2002). Sprejet v Državnem zboru Republike Slovenije, v veljavi od 1. 
januarja 2003. 
18 
 
Kljub strožjim zakonskim omejitvam še vedno prihaja do kršitev. Dr. Maja Breznik je 
opravila raziskavo na podlagi intervjujev z osmimi delavci pri osmih različnih agencijah. Za 
šest delavcev je bila zaposlitev pri agenciji izhod iz brezposelnosti, dva pa sta prvo delo v 
Sloveniji dobila pri njih. Zgolj dva od intervjuvanih delavcev sta s plačo in drugimi delovnimi 
pogoji izenačena z redno zaposlenimi, pri ostalih pa prihaja do kršitev pri izplačilu plače in 
dodatkov, opravljanju nadur, članstvu v sindikatih in delovnih pogojih (Breznik, 2018, str. 
170–177). Treba je izpostaviti, da je dejavnost napotovanja delavcev na delo k drugim 
uporabnikom zakonsko zelo regulirana in, da imajo večje mednarodne agencije drugačen 
način sledenju zakonodaji in družbeni odgovornosti, kot manjše lokalne kadrovske agencije, 
kjer še vedno prihaja do nepravilnosti. 
Ob togi institucionalni ureditvi trga dela so kadrovske agencije lahko pomemben člen med 
usklajevanjem ponudbe in povpraševanja. Ta dejavnost je deležna veliko kritik, na račun tega, 
da nudi delo slabše kakovosti, zaposlitve, ki ne nudijo varnosti, nizko plačilo in izkoriščanje 
delavcev. Po drugi strani pa ima veliko pozitivnih učinkov, tako na posameznika kot podjetje. 
Za posameznika to pomeni zaposlitev, ki mu prinese socialno varnost, osebnostno rast, 
krepitev kompetenc, lažje prilagajanje spremembam, podporo pri iskanju kvalitetnega dela. 
Podjetjem pa omogoča hitro zagotavljanje ustreznega kadra, rekrutiranje in analitiko (Redek 
in drugi, 2017, str. 27). 
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4 PREDSTAVITEV PODJETJA KADROVSKE STORITVE 
 
Podjetje Kadrovske storitve je del mednarodne skupine in z več kot 70.000 zaposlenimi eno 
vodilnih podjetij za opravljanje storitev na področju kadrovskega svetovanja in zaposlovanja 
v centralni in vzhodni Evropi. Trenutno v 17 državah in v 200 poslovalnicah združuje 70.000 
zaposlenih z 10.000 naročniki na vseh gospodarskih področjih. Ker je podjetje del 
mednarodne skupine, je veliko postopkov in procesov vezanih na centralno upravo in lastnike, 
vendar pa se v vsaki državi posebej prilagajajo trenutno veljavni zakonodaji, kulturi in 
razmeram v družbi. 
V Sloveniji podjetje deluje od leta 2001. Imajo široko poslovno in socialno mrežo, saj 
delujejo na petih različnih lokacijah: Ljubljana, Maribor, Celje, Koper in Novo mesto. 
Njihove poslovne storitve pa se podrobneje delijo na: 
− Klasično začasno zaposlovanje – Delavci, ki so zaposleni preko Kadrovskih storitev in 
napoteni na delo k drugemu delodajalcu, so v Kadrovskih storitvah v rednem 
delovnem razmerju. Kadrovske storitve ob tem prevzamejo vse delovno-pravne 
odgovornosti in sledenje časovnim rokom, kar podjetjem prinese fleksibilnost in 
varnost pri načrtovanju lastnega poslovanja. 
− Začasno zaposlovanje s prevzemom – Delodajalci/podjetja pri vsakodnevnem 
sodelovanju z delavci  hitro odkrijejo njihove kakovosti, sposobnosti in kompetence, 
zato lahko po določenem obdobju prevzamejo oz. prezaposlijo delavca v svoje 
podjetje. 
− Payroll storitve (plačilne liste) – Kadrovske storitve na željo uporabnika prevzamejo 
njihove sodelavce in jih vključijo v redno delovno razmerje, vseeno pa ti delavci 
ostanejo še naprej del kolektiva v dotičnem podjetju uporabnika. 
− On-Site-management (upravljanje zaposlenih na delovnem mestu) – Gre za proces 
skrbništva, kjer pri večjih naročilih in večjih potrebah po opravljanju dela delavcev pri 
drugih delodajalcih Kadrovske storitve poskrbijo za napotene delavce tako, da svoje 
pisarne locirajo neposredno v bližini podjetja oziroma kraja dela, kar bistveno 
pripomore k optimizaciji procesov. 
− Outplacement programi – Različni programi, ki jih Kadrovske storitve izvajajo ob 
odpuščanju delavcev, so personalizirani in v največji možni meri prilagojeni zahtevam 
in potrebam delodajalcev in zaposlenih, ki vnovič vstopajo na trg dela. Programi in 
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ukrepi so skupinski ali individualni, sestavljeni iz več modulov, v katere so vključeni 
svetovalci za kadre različnih strokovnih profilov. 
− Profesionalna selekcija in izbor kadra – Strokovnjaki za kadre preko velikega števila 
opravljenih razgovorov pridobijo pomembne izkušnje za ocenjevanje novih bodočih 
sodelavcev, ki bi lahko uspešno pripomogli k razvoju določenega podjetja. Koristi 
podjetja so predvsem v prihranku denarja in časa v okviru procesov iskanja in 
selekcije kadra ter možnost večje izbire zaradi obsežne in preverjene baze kandidatov. 
− Oglasni servis – Kadrovske storitve pripravijo celoten oglas, od vsebine oglasa do 
primernih medijev. 
− Administracija in oglaševanje delovnih mest – Za druga podjetja sprejemajo vse 
prijave iskalcev zaposlitve in ustrezno izvajajo tudi prvo selekcijo z vso pripadajočo in 
zakonsko zahtevano dokumentacijo. 
− Psihološka in druga testiranja, ocenjevalni centri. 
− Headhunting – Podjetja lahko uporabijo razvejano poslovno in socialno mrežo tesnih 
osebnih stikov. Po želji nagovorijo potencialno primerne in zanimive kadre, pri čemer 
je v začetnem koraku ime podjetja, ki išče kader, lahko anonimno. 
(Kadrovske storitve d. o. o., 2017) 
Glavna dejavnost podjetja je zagotavljanje dela delavcev pri drugemu uporabniku in iskanje 
ter selekcija kadra. Ker v podjetju  napotujejo delavce na delo na podlagi potreb drugih 
uporabnikov, se predpostavlja, da je dinamika pri zaposlovanju in odpuščanju zelo velika.  
 
4.1 ZAPOSLENI 
 
V podjetju je trenutno interno zaposlenih 40 sodelavcev, ki opravljajo dejavnost podjetja. 
Sama uprava podjetja se nahaja v Ljubljani, v sklopu katere delujejo različni oddelki: finance 
in računovodstvo, obračun plač, prodaja, marketing in zaposlovanje. Selekcija in izbor 
kandidatov pa potekata v t. i. profitnih centrih oziroma poslovnih enotah, ki so locirane v 
Ljubljani, Celju, Mariboru, Novem mestu in Kopru (Kadrovske storitve d. o. o., 2017). 
V diplomskem delu sem se osredotočila na fluktuacijo eksterno zaposlenih7, to so tisti delavci, 
ki so zaposleni v podjetju Kadrovske storitve in so napoteni na delo k drugim uporabnikom. 
                                                 
7
 Interna definicija znotraj podjetja. 
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Znotraj podjetja ločijo dve kategoriji delavcev, blue in white collar8. Modri ovratniki so 
navadno zaposleni, ki opravljajo preprostejša dela in so nekvalificirani ali nizko kvalificirani. 
Izjema so nekateri poklici, ki zahtevajo strokovno usposobljenost (npr. mehaniki, 
vodovodarji, električarji …), drugače pa gre v večjem delu za preprostejše naloge, kot so 
čiščenje, vzdrževanje in delo na proizvodnih montažnih linijah. Beli ovratniki običajno svoje 
delovne naloge opravljajo v pisarni in so visokokvalificirani ter usposobljeni strokovnjaki z 
različnih področij, ki nudijo svoje profesionalne storitve strankam ali drugim organizacijam 
(Sherrie, 2018). Veliko večino zaposlenih v podjetju Kadrovske storitve predstavljajo modri 
ovratniki, zato sem pri izračunu fluktuacije izločila vse bele ovratnike in uporabila podatke 
samo za modre ovratnike, saj je pri njih dinamika zaposlovanja in odpuščanja največja. 
 
4.2 FLUKTUACIJA ZA LETO 2016  
 
Podatke sem pridobila s pomočjo internega programa TIS, ki ga podjetje uporablja za 
beleženje in spremljanje podatkov o zaposlenih.  Poleg datuma izstopa se zabeleži tudi razlog 
prenehanja. V programu je navedenih več različnih možnosti, opisanih kot vzroki za 
prekinitev delovnega razmerja, ki jih skrbnik lahko uporabi: 
− Brez razloga – kadar delavec ne želi navesti razloga prenehanja. 
− Projekt zaključen – kadar uporabnik nima več potrebe po delavcu ali je projekt, za 
katerega je bil delavec zaposlen, zaključen. 
− Prezaposlitev k uporabniku – ko se delavec po izteku pogodbe prezaposli direktno k 
uporabniku. 
− Nezadovoljstvo uporabnika z delom delavca. 
− Nezadovoljstvo delavca – kadar delavec ni zadovoljen s pogoji zaposlitve, 
kolektivom, podjetjem Kadrovske storitve in tega ni mogoče razrešiti. 
− Delavec ne želi podpisati nove pogodbe za podaljšanje – ob tem ne navede pravega 
razloga za nepodaljšanje. 
− Delavec je našel boljšo službo – boljše plačilo in pogoji dela. 
− Delavec iz osebnih razlogov ne more več nadaljevati dela – zdravstveni razlogi, 
delovno dovoljenje … 
                                                 
8
 V nadaljevanju sem uporabila slovenska izraza za blue in white collar – modri in beli ovratniki. 
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− Redna odpoved – iz poslovnega razloga, razloga nesposobnosti, krivdnega razloga, 
invalidnosti ali neuspešno opravljenega poskusnega dela. 
(Kadrovske storitve d. o. o., 2017) 
Na začetku leta 2016 je bilo v podjetju Kadrovske storitve zaposlenih in napotenih 1025 
delavcev, tekom leta se je na novo zaposlilo 936 delavcev, prenehalo pa jih je 893. Stanje na 
koncu leta, na 31. 12. 2016, je bilo 1062 zaposlenih. Glede na podatke, ki sem jih imela, sem 
fluktuacijo za leto 2016 izračunala po spodnji formuli: 
 
Fluktuacija =
število zaposlenih, ki so odšli
(stanje na začetku leta + stanje na koncu leta)/2 
• 100 
Fluktuacija =
893
(1025 + 1062)/2 
• 100 
Fluktuacija = 85,5 % 
 
Fluktuacija v letu 2016 je bila 85,5 %. Kot vidimo v spodnji Tabeli 5.1, je bilo največ 
prenehanj zaradi prezaposlitev k uporabniku, kar predstavlja 34 % vseh prenehanj v letu 2016. 
Zaradi zaključenih projektov z uporabniki, h katerim so napoteni delavci, je bilo 129 
prenehanj, kar kot vidimo na Sliki 5.1, predstavlja 14 %. Ta dva razloga sta, glede na 
dejavnost, s katero se ukvarja podjetje, povsem pričakovano med glavnimi za prenehanje 
delovnega razmerja. V tem primeru ne gre za slabo fluktuacijo, saj se je več kot ena tretjina 
prezaposlila direktno k uporabniku. Na drugem in tretjem mestu sta razloga, ki kažeta na 
negativno fluktuacijo. Kar 21 % zaposlenih je prekinilo delovno razmerje, ker so si našli 
boljšo službo drugje. Glede na to, da gre za pretežno proizvodne delavce, sta tukaj odločilna 
faktorja zagotovo plačilo in pogoji dela, to pa je v domeni uporabnika, h kateremu je delavec 
napoten. Vendar podjetje Kadrovske storitve lahko do neke mere vpliva na to, kam bo 
napotovalo svoje delavce, in se dogovarja z uporabniki o izboljšanju pogojev dela. 
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Tabela 4.1: Razlog za prekinitev pogodbe o zaposlitvi v letu 2016  
Razlog prenehanja Število zaposlenih 
Prezaposlitev k uporabniku 304 
Delavec je našel boljšo službo 184 
Nezadovoljstvo uporabnika 132 
Projekt zaključen 129 
Delavec iz osebnih razlogov ne more več nadaljevati dela 55 
Nezadovoljstvo delavca 44 
Brez razloga 19 
Delavec ne želi podpisati nove pogodbe za podaljšanje 14 
Redna odpoved 12 
Skupna vsota 893 
Vir: TIS (2016). 
Veliko pa je tudi takšnih primerov, kjer se zaradi nezadovoljstva uporabnika z napotenim 
delavcem prekine delovno razmerje. Takšnih primerov je bilo v letu 2016 132, kar predstavlja 
15 %. Na drugi strani pa je veliko manj prenehanj zaradi nezadovoljstva delavcev, teh je 5 %. 
Kot nezadovoljstvo delavca se smatra nezadovoljstvo z delom pri uporabniku ali s podjetjem 
Kadrovske storitve. Podobno število prenehanj je tudi zaradi osebnih razlogov, v večini 
primerov gre za zdravstvene težave ali težave pri pridobivanju delovnih dovoljenj. Tudi kadar 
delavec ne poda jasnega razloga ali enostavno ne želi podpisati podaljšanja pogodbe, gre 
velikokrat za osebne težave, ki jih delavci nočejo navesti. Takšnih primerov je bilo v letu 
2016 skupaj 34. Najmanj prenehanj je zaradi rednih odpovedi, večji del tega predstavlja 
neuspešno opravljeno poskusno delo, nekaj pa je tudi prenehanj iz poslovnih razlogov. 
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Slika 4.1: Razlogi za prekinitev pogodbe o zaposlitvi v letu 2016 v % 
 
Vir: TIS (2016). 
 
4.3 FLUKTUACIJA ZA LETO 2017 
 
V letu 2017 je bilo več zaposlenih kot v 2016, stanje na 1. 1. 2017 je bilo 1068 zaposlenih, na 
koncu leta pa 1216. Med letom je prekinilo delovno razmerje 1233 delavcev, to je 340 več kot 
v letu 2016. Posledično se je zaradi povečanja števila zaposlenih zvišala tudi fluktuacija, ki za 
leto 2017 znaša 108 %. 
Fluktuacija =
število zaposlenih, ki so odšli
(stanje na začetku leta + stanje na koncu leta)/2 
• 100 
Fluktuacija =
1233
(1068 + 1216)/2 
• 100 
Fluktuacija = 108 % 
Razlogi za prenehanja delovnih razmerij so ostali v enakem vrstnem redu, sprememba je 
samo pri zaključenih projektih. Od 1233 delavcev jih je slaba polovica prenehala zaradi 
prezaposlitve k uporabniku, kot je razvidno v Tabeli 1.2, je to 609 delavcev. V primerjavi z 
letom 2016 je to za kar 15 % več. Razlog, da se podjetja v večjem obsegu odločajo za 
prezaposlitev, je pomanjkanje delavcev na trgu dela, ki se je začelo najbolj kazati v lanskem 
letu, posledica tega je, da se podjetja bolj trudijo obdržati svoje zaposlene in jih po določenem 
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5% 
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Prezaposlitev k uporabniku
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pogodbe za podaljšanje
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času prezaposlijo direktno na svoje podjetje, kar zaposleni občutijo kot večjo varnost 
zaposlitve. 
 
Tabela 4.2: Razlog za prekinitev pogodbe o zaposlitvi v letu 2017 
Razlog prenehanja Število zaposlenih 
Prezaposlitev k uporabniku 609 
Delavec je našel boljšo službo 198 
Nezadovoljstvo uporabnika 185 
Delavec iz osebnih razlogov ne more več nadaljevati dela 86 
Nezadovoljstvo delavca 75 
Projekt zaključen 49 
Brez razloga 19 
Delavec ne želi podpisati nove pogodbe za podaljšanje 6 
Redna odpoved 6 
Skupna vsota 1233 
Vir: TIS (2016). 
 
Veliko manj pa je bilo prenehanj zaradi zaključenih projektov, teh je bilo samo 4 %, kot 
vidimo na Sliki 1.2. Zmanjšalo se je število prenehanj s strani delavcev, ki so našli boljšo 
službo, v letu 2017 je bilo takšnih 16 %. Prenehanja zaradi nezadovoljstva s strani uporabnika 
so ostala enaka kot v letu 2016. V letu 2017 se je povečalo število prenehanj iz osebnih 
razlogov in takih, katerih vzrok je nezadovoljstvo delavcev. Kljub temu da je bilo v 2017 več 
zaposlenih in posledično tudi več prenehanj, se je zmanjšalo število prenehanj brez razloga, 
rednih odpovedi in zavračanja podpisa pogodbe za podaljšanje. 
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Slika 4.2: Razlogi za prekinitev pogodbe o zaposlitvi v letu 2017 v % 
 
Vir: TIS (2016). 
 
Največja sprememba med letoma 2016 in 2017 je porast prezaposlitev k uporabniku, ta se je 
povečala za 15 odstotnih točk. Razloga sta izboljšanje gospodarskih razmer in povečano 
število prostih delovnih mest, kar pa posledično pomeni veliko povpraševanje na trgu dela in 
pomanjkanje ustreznih kandidatov, zato se podjetja, ki sodelujejo s kadrovskimi agencijami, 
pogosteje odločajo za prezaposlitve ustreznih in preverjenih zaposlenih, saj s tem lažje 
zadržijo dober kader. Za 1 odstotno točko pa se je povečalo tudi število prenehanj iz osebnih 
razlogov. Število zaposlenih v letu 2017 se je povečalo za skoraj 200, vendar je število 
prenehanj zaradi nezadovoljstva uporabnikov, nezadovoljstva delavcev in brez razloga ostalo 
enako. Nezadovoljstvo uporabnika in delavca sta med glavnimi vzroki, kjer bi se število 
prenehanj lahko zmanjšalo. Pomembno je sodelovanje skrbnikov posameznih uporabnikov  z 
delavci in uporabniki, da se nezadovoljstvo z obeh strani čim prej prepozna in se vzpostavijo 
ukrepi za reševanje. V letu 2017 je bilo za 10 odstotnih točk manj zaključenih projektov, kar 
pomeni, da se uporabniki ne odločajo več v tolikšni meri za kratkoročen najem delovne sile. 
Vzpodbuden podatek  je, da se je za 5 odstotnih točk zmanjšalo število delavcev, ki so si 
poiskali boljšo službo. Za približno 1 odstotno točko se je zmanjšalo tudi število delavcev, ki 
niso želeli podpisati pogodbe za podaljšanje in niso želeli podpisati redne odpovedi.  
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4.4 POZITIVNA IN NEGATIVNA FLUKTUACIJA V PODJETJU KADROVSKE 
STORITVE 
 
Zgornje razloge za prenehanje lahko razvrstimo v dve skupini, in sicer na tiste, ki kažejo 
pozitivno in negativno fluktuacijo. Za podjetje Kadrovske storitve je pozitivna fluktuacija, 
kadar se zaposleni prezaposli direktno k uporabniku in kadar je projekt zaključen. Njihova 
glavna dejavnost je namreč iskanje in selekcija kadra ter napotovanje na delo k drugim 
uporabnikom. Torej če uporabnik prezaposli kandidata direktno v svoje podjetje, pomeni, da 
je z njim zadovoljen in je podjetje dobro opravilo svojo storitev. Veliko zaposlenih, ki 
prenehajo z delom pri uporabniku zaradi zaključenega projekta, takoj dobi zaposlitev pri 
drugem uporabniku, kjer se izkaže potreba. Kot pozitivna fluktuacija pa se smatra tudi v 
primeru, kadar delavec iz osebnih razlogov ne more več nadaljevati z delom in v primeru 
redne odpovedi. V teh dveh primerih gre za delavce, ki niso primerni za delo in ga ne bodo 
več uspešno opravljali. Vsi ostali razlogi pa spadajo pod negativno fluktuacijo z vidika 
organizacije. Na podlagi teh podatkov sem izračunala pozitivno in negativno fluktuacijo za 
leti 2016 in 2017. 
Pozitivna fluktuacija je:  
− prezaposlitev k uporabniku, 
− zaključen projekt, 
− delavec iz osebnih razlogov ne more več nadaljevati z delom, 
− redna odpoved.  
Negativna fluktuacija pa zajema razloge:  
− delavec je našel boljšo službo, 
− nezadovoljstvo uporabnika, 
− delavec iz osebnih razlogov ne more več nadaljevati z delom, 
− nezadovoljstvo delavca, 
− brez razloga, 
− delavec ne želi podpisati nove pogodbe za podaljšanje.  
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Slika 4.3: Pozitivna in negativna fluktuacija za podjetje v % 
 
Vir: TIS (2016). 
Pozitivno in negativno fluktuacijo sem izračunala po formuli: 
Fluktuacija =
število zaposlenih, ki so odšli
(stanje na začetku leta + stanje na koncu leta)/2 
• 100 
V letu 2016 je bilo 500 takšnih prenehanj zaposlitve, ki jih podjetje opredeljuje kot pozitivne. 
Na Sliki 1.3 vidimo, da to predstavlja 47,8 % od celotne fluktuacije v letu 2016, ki znaša 
85,5 %. V letu 2017 je pozitivna fluktuacija narasla za slabih 20 odstotnih točk, takšnih 
primerov prenehanj je bilo 250 več kot v 2016. To število se je povečalo predvsem zaradi 
veliko večjega obsega prezaposlovanja direktno k uporabniku, kar je posledica sprememb 
razmerij med ponudbo in povpraševanjem na trgu dela. Glede na to, da je fluktuacija v 2016 
znašala 85,5 % in v 2017 108 %, vidimo, da je to povečanje zaradi pozitivne fluktuacije. 
Če primerjamo obe leti, se je tudi negativna fluktuacija povečala za 4,6 odstotne točke, kar je 
glede na to, da je bilo v letu 2017 več zaposlenih, pričakovan rezultat. Še vedno pa je 
fluktuacija 37,7 % in 42,3 % visoko nad povprečno fluktuacijo v vseh industrijah, ki naj bi se 
gibala okoli 18 % (Bares, 2017). Treba je upoštevati dejstvo, da gre v tem primeru za 
dejavnost zagotavljanja in napotovanja delavcev na delo k drugim uporabnikom, kjer je višja 
negativna fluktuacija povsem pričakovana. Negativne fluktuacije ni mogoče nikoli povsem 
preprečiti, lahko pa jo z določenimi ukrepi zmanjšamo. 
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4.5 POZITIVNA IN NEGATIVNA FLUKTUACIJA PRI EKSTERNO ZAPOSLENIH V 
PODJETJU KADROVSKE STORITVE 
 
Iz podanih razlogov sem izračunala tudi pozitivno in negativno fluktuacijo z vidika eksterno 
zaposlenih v podjetju. Za zaposlenega v podjetju Kadrovske storitve je pozitivno, kadar se 
prezaposli direktno k uporabniku ali si najde boljšo službo. Ostale razloge sem opredelila kot 
negativne. Fluktuacijo za leti 2016 in 2017 sem izračunala po spodnji formuli: 
Fluktuacija =
število zaposlenih, ki so odšli
(stanje na začetku leta + stanje na koncu leta)/2 
• 100 
Pozitivna fluktuacija: 
− prezaposlitev k uporabniku, 
− delavec je našel boljšo službo. 
Negativna fluktuacija: 
− nezadovoljstvo uporabnika, 
− projekt zaključen, 
− delavec iz osebnih razlogov ne more več nadaljevati dela, 
− nezadovoljstvo delavca, 
− brez razloga, 
− delavec ne želi podpisati nove pogodbe za podaljšanje, 
− redna odpoved. 
Slika 4.4: Pozitivna in negativna fluktuacija za eksterno zaposlene v % 
 
Vir: TIS (2016). 
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Kot je razvidno s Slike 1.4, je bil porast pozitivne fluktuacije za zaposlene v letu 2017 za 24 
odstotnih točk višji kot leto prej. V letu 2016 je bilo takšnih prenehanj 488, v 2017 pa kar 807, 
večji del te fluktuacije je zaradi prezaposlitev, saj je bilo delavcev, ki so našli boljšo službo, v 
2017 le 14 več kot leta 2016. Presenetljiv in vzpodbuden podatek je zmanjšanje negativne 
fluktuacije za 1,5 odstotne točke, glavni razlog za padec so prenehanja zaradi zaključenih 
projektov, teh je bilo 80 manj kot leta 2016. To pomeni, da se uporabniki v manjši meri 
odločajo za zelo kratkoročne najeme oziroma te delavce prezaposlijo ali pa jim v podjetju 
Kadrovske storitve takoj ponudijo delo pri drugem uporabniku. Ustreznega kadra primanjkuje 
in ga je težko najti, potrebe po novem kadru pri uporabnikih pa so velike, zato se ustreznim 
zaposlenim ob prenehanju vedno takoj ponudi nova priložnost za delo pri drugem uporabniku. 
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5 UKREPI ZA ZMANJŠANJE FLUKTUACIJE 
 
V raziskavi iz leta 2012 je dr. Maja Klun ovrednotila ukrepe za zmanjšanje fluktuacije s strani 
delodajalcev in zaposlenih v Sloveniji. Delodajalci so kot najbolj pomembne ukrepe za 
zmanjšanje fluktuacije navedli dobre delovne pogoje, višjo plačo in dobro obveščanje. Med 
ukrepi, ki so po njihovih ocenah najmanj pomembni, pa so nagrajevanje za prisotnost, 
urejanja varstva otrok in pokojninsko varčevanje ter nagrada za stalnost. Po oceni zaposlenih 
so najpomembnejši ukrepi povečanje zaupanja v vodstvo, subvencioniranje neformalnih 
srečanj in možnost napredovanja. Najmanj pomembni ukrepi pa so višja plača, 
subvencioniranje pokojninskega varčevanja in delo od doma. Na podlagi te raziskave lahko 
vidimo, da se ukrepi za zmanjšanje fluktuacije po oceni delodajalcev in zaposlenih močno 
razlikujejo, za zaposlene so bolj pomembni ukrepi, ki zahtevajo manjši finančni vložek s 
strani delodajalca (Klun, 2012).  
Če želi organizacija zmanjšati nezaželene odhode iz podjetja, mora najprej preučiti stroške, ki 
nastanejo z odhodom zaposlenega in zaposlitvijo novega, ustreznega kandidata. Veliko 
organizacij podcenjuje stroške, ki nastanejo z iskanjem in zaposlitvijo novega sodelavca, saj 
jih je težko opredeliti. Organizacija mora jasno definirati in predvideti vse stroške, kot so 
headhunterji, oglaševanje prostega delovnega mesta, potni stroški, premestitve, bonusi in čas, 
ki ga kadroviki potrebujejo, da najdejo in zaposlijo novega sodelavca. V veliko primerih so 
najbolj kritična skupina, ki se večkrat odloči za prenehanje, novinci. Pomembno je, da se že 
na samem razgovoru kandidatu čim bolj realno predstavi delovno mesto, tako s pozitivne kot 
negativne plati (Oh, 1996). Zelo pomembno je zaposlovanje vodij, ki so sočutni do svojih 
podrejenih in imajo dobre vodstvene sposobnosti, da usmerjajo svoj tim. Raziskave so 
pokazale, da se kar 57 % zaposlenih ne počuti dovolj cenjenih na delovnem mestu, to pa vodi 
v manjšo motivacijo, ki lahko pripelje do tega, da zaposleni začne razmišljati o svojem 
odhodu. Vodja mora prepoznati in pohvaliti dobre dosežke in izstopajoče posameznike, saj s 
tem dobijo nov zagon in čutijo večjo pripadnost organizaciji. Fleksibilnost, predvsem delovni 
čas in plačilo, lahko odločilno vpliva na motivacijo in zavzetost zaposlenega. Pomembno je 
razumevanje, da ima izven delovnega časa vsak svoje življenje in da je težko usklajevati in 
biti uspešen na profesionalnem in zasebnem področju, zato lahko fleksibilen delovni čas 
veliko pripomore k zadovoljstvu posameznika (Loftis, 2017). 
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5.1 UKREPI ZA ZMANJŠANJE FLUKTUACIJE NA RAVNI PODJETJA 
 
Zaradi visoke stopnje fluktuacije v letu 2016 so bili na ravni podjetja v začetku leta 2017 
sprejeti posebni ukrepi za njeno zmanjšanje. Model ukrepov je razdeljen v tri različne 
vsebinske in časovno zaporedne  faze – prva je rekruting, sledi ji on boarding (zaposlovanje) 
in skrbništvo.  
V prvi fazi gre za pridobivanje in izbor ustreznih kandidatov, kjer morajo biti svetovalci za 
kadre pozorni na: 
− Strukturiran osebni razgovor z ugotavljanjem motivacije za delo in pridobitvijo 
referenc 
− Realna predstavitev delovnega mesta, podjetja, delovnega okolja, pogojev dela in 
plačila za delo (primer plačilne liste) ter možnosti napredovanja 
− V kolikor možna soudeležba na razgovorih pri uporabniku, sicer pa je nujno pridobiti 
povratno informacijo s strani uporabnika in kandidata po skupnem razgovoru 
Druga faza je, ko je delavec že izbran  in je v postopku zaposlitve: 
− Zdravniški pregled  
− Predstavitev zaposlitvene dokumentacije osebno, natančno, s preverjanjem 
razumevanja s strani delavca 
− Klic po 1. dnevu dela s preverjanjem zadovoljstva in seznanjenosti z delom, osebami 
ter varstvom pri delu in delovno obleko, urejeno prehrano, prevozom na/iz dela pri 
uporabniku 
Zadnja tretja faza pa je skrbništvo, ko delavec že dlje časa opravlja delo pri uporabniku: 
− Preverjanje zadovoljstva pri delavcu/uporabniku, v času poskusnega dela ter kasneje, 
na on-site po plači 
− Reševanje morebitnih odprtih zadev, pomislekov in nesporazumov 
− V primeru podaje odpovedi – diskusija o razlogih in možnostih za nadaljevanje, če se 
kateri od pogojev spremenijo, komunikacija oz.  redno seznanjanje uporabnika z 
razlogi odhodov ter poskušanje vplivati nanje; podajanje rešitev predlogov 
− Redno beleženje v CRM zaradi sledljivosti dogodkov 
(Kadrovske storitve d. o. o., 2016) 
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5.2 ANALIZA IZVAJANJA UKREPOV ZA ZMANJŠANJE FLUKTUACIJE 
 
S posameznimi skrbniki
9
, ki pokrivajo vse regije v Sloveniji, sem opravila fokusne skupine na 
temo izvajanja ukrepov fluktuacije. Skrbnik je interno zaposleni sodelavec, ki do uporabnika 
in zaposlenega goji oseben odnos in pristop. S svojim znanjem in izkušnjami nenehno 
evalvira situacijo pri uporabniku in zaposlenem tako, da poda splošne nasvete, specifično 
svetuje in ustrezno ukrepa. Skrbništvo je sestavljeno iz rekrutinga, zaposlovanja in on-site 
sestavnikov, vse to seveda ob podpori drugih oddelkov v podjetju (Kadrovske storitve d. o. o., 
2015). Preverjala sem uporabo ukrepov za zmanjšanje fluktuacije v praksi, ki so navedeni v 
poglavju 6.1. Kljub temu da skrbniki pokrivajo različna podjetja v vseh regijah po Sloveniji, 
so bili v odgovorih zelo enotni. 
Z vsakim potencialnim kandidatom za zaposlitev se opravi osebni razgovor, kjer vedno realno 
predstavijo delovno mesto. S tem so seznanjeni tudi uporabniki, saj če se delavcu podajo 
napačne in preveč olepšane informacije o samem delu, bo ta zagotovo prenehal po prvem 
izteku pogodbe ali po prvi plači, to pa ni v interesu uporabnika niti kadrovske agencije. Jasno 
se predstavijo tako pozitivne kot tudi negativne plati. Pokaže se jim tudi primer plačilne liste, 
da si lahko predstavljajo neto izplačilo. Nekateri uporabniki imajo video posnetke posameznih 
delovnih mest, da si potencialni kandidati že v začetku lahko ustvarijo realna pričakovanja. 
Veliko je tudi razgovorov direktno pri uporabniku, kjer si kandidat ob prisotnosti skrbnika in 
vodje oddelka ogleda delovno okolje. Razgovori direktno pri uporabniku so odvisni od 
posameznega podjetja, zato je tukaj toliko različnih praks, kot je različnih uporabnikov.  
Ko je kandidat izbran v zaposlitev, mora pred pričetkom dela opraviti zdravniški pregled. V 
zadnjih letih je opazen porast neuspešno opravljenih zdravniških pregledov zaradi uživanja 
prepovedanih substanc in alkohola, velikokrat gre tudi za določene zdravstvene omejitve – 
predvsem pri dolgotrajno brezposelnih. Po uspešno opravljenem zdravniškem pregledu in 
podpisani zaposlitveni dokumentaciji delavec začne z delom pri uporabniku. Prvi kontakt med 
skrbnikom in delavcem po pričetku dela je navadno v prvem tednu zaposlitve. Najkasneje se z 
delavcem skrbniki pogovorijo po prvi plači, na on-site sestankih, torej po enem mesecu. Pred 
samim začetkom in v začetnih dnevih dela skrbnik novo zaposlene motivira in spodbuja za 
določeno vztrajnost v novem okolju. Ravno zaradi tega bi bilo dobro, da se delavca pokliče že 
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 Svetovalci za posamezne uporabnike in zaposlene. 
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v prvih dneh in ob morebitnih težavah vlije dodatno motivacijo in zagon. S hitrim 
zaznavanjem bi lahko rešili nekaj takšnih situacij, ne pa večji del. 
On-site sestanki se izvajajo enkrat mesečno, navadno nekaj dni po izplačilu plače, to pomeni, 
da posamezni skrbnik pride v prostore uporabnika, kjer je na voljo za svetovanje zaposlenim 
in uporabniku. V podjetju Kadrovske storitve je zelo pomemben osebni pristop. Vsak skrbnik 
je osebni svetovalec posameznega zaposlenega, trudijo se uspešno in hitro reševati vsako 
zadevo, ki jo zaposleni izpostavi. Veliko je osebnih pogovorov, nekateri zaposleni se ne želijo 
direktno izpostavljati pri uporabniku in lažje zaupajo svoje težave skrbnikom, ki potem 
urejajo te stvari namesto njih in se dogovarjajo direktno pri uporabniku. Zaradi velikega 
obsega delavcev, za katere je odgovoren posamezni skrbnik, pa je takšen osebni pristop 
včasih časovno zahteven in zahteva dobro planiranje. 
Skrbniki menijo, da je tako visoka stopnja negativne fluktuacije, glede na dejavnost, ki jo 
opravlja  podjetje Kadrovske storitve, pričakovana, saj sodelujejo z uporabniki, ki imajo 
zahtevne pogoje dela. Večja podjetja za določena dela angažirajo najete delavce, ki jih po 
določenem času prezaposlijo. V njihovo fluktuacijo se najeti delavci ne štejejo. Iz tega razloga 
imajo tudi kadrovske agencije veliko višjo fluktuacijo kot podjetja, ki jo v večini prikazujejo 
brez najetih delavcev. Še vedno je več kot polovica fluktuacije pozitivna, vendar bi bilo treba 
bolj zamejiti negativno, saj do nje prihaja predvsem iz razloga nezadovoljstva s strani 
uporabnikov in zaposlenih. 
Od začetka leta 2017, predvsem od druge polovice, se je povečevalo prezaposlovanje direktno 
k uporabniku. Razlog je predvsem v pomanjkanju ustreznega kadra, ki ga je kljub velikim 
potrebam vedno težje najti. Uporabniki so iz tega razloga začeli prezaposlovati delavce, 
vedno več je pogodb o zaposlitvi za nedoločen čas in prihaja tudi do zviševanja osnovnih 
bruto plač. Mnogim podjetjem se je izboljšalo poslovanje in povečal obseg dela, zato bolj 
potrebujejo večje število delavcev in jih nato tudi prezaposlujejo. Eden glavnih razlogov za 
prezaposlovanje pa je zagotovo strah pred izgubo delavcev. 
Največ prenehanj je iz razloga nepodaljšanja pogodb s strani uporabnika, večinoma zaradi 
disciplinskih postopkov, izkoriščanja bolniških odsotnosti, ponavljajočih se bolniških 
staležev, nezmožnosti opravljanja dela, nedoseganja rezultatov. Veliko je tudi odpovedi s 
strani delavcev – plača je v branži proizvodnih podjetij približno enaka in če delavec najde za 
isto višino plače zaposlitev za eno- ali dvoizmensko delo, se bo zagotovo odločil za zaposlitev 
v podjetju, kjer so boljši pogoji dela. Skrbniki opažajo, da v proizvodnih podjetjih, ki imajo 
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več kot 1000 zaposlenih, ni tolikšne pripadnosti podjetju, večji del fluktuacije je ravno v 
takšnih podjetjih, kjer ljudje ne čutijo pripadnosti in jim tudi nadrejeni povedo, da so 
nadomestljivi in se počutijo le kot številke na delovnem mestu. V manjših podjetjih se bolj 
čuti pripadnost in ni toliko odpovedi, kljub temu da vladajo isti pogoji kot v velikih podjetjih. 
Razlog je tudi v medsebojnih odnosih, tako med sodelavci kot tudi vodjami in podrejenimi. 
Delavec ima danes večjo možnost zamenjati zaposlitev kot kdajkoli prej. V lanskem letu so 
začeli uporabniki za to, da bi pridobili in obdržali dober kader, zviševati osnovne bruto plače, 
uvedli so dodatne stimulacije na sobotno  in individualno delo, spremenili so delovni čas, ki 
bolj ustreza zaposlenim. Zaradi takšnih prilagoditev se delavci v manjši meri odločajo za 
prekinitev delovnega razmerja. Uporabnike se stalno ozavešča kakšen je pomen izboljšave 
delovnih pogoje, vendar pogosto pride do težav v nerazumevanju vodstva in tudi kolektivne 
pogodbe, ki takšnih ukrepov v veliko primerih ne dopuščajo.   
Največje težave, s katerimi se soočajo pri iskanju novih zaposlenih, so, da na trgu dela ni 
zainteresiranih in ustreznih kandidatov s primernimi kompetencami. Ustrezni kandidati v 
določenih pogledih obstajajo, vendar ne želijo sprejeti ponujenega dela, na drugi strani pa 
obstajajo zainteresirani kandidati, ki ne ustrezajo zahtevanim pogojem (npr. nimajo urejenega 
prevoza na delo, ne morejo delati v treh izmenah …). Iskalci zaposlitve se zavedajo, da so 
trenutno v nadrejenem položaju in to tudi že počasi izkoriščajo. Velikokrat najdejo nove 
kandidate po priporočilih že obstoječih zaposlenih (Skrbniki, osebno komuniciranje, 2018, 
maj)
10
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5.3 PREDLAGANI UKREPI IN IZBOLJŠAVE 
 
Na podlagi izračunov fluktuacije za leti 2016 in 2017, v poglavju 5.2 in 5.3, lahko vidimo, da 
je ta narasla za 22,5 odstotnih točk. Po podrobnejši razdelitvi fluktuacije na pozitivno in 
negativno, v poglavju 5.4, vidimo, da je to povečanje predvsem na račun pozitivne 
fluktuacije, saj je naraslo prezaposlovanje k uporabnikom. To je za podjetje Kadrovske 
storitve pozitiven kazalnik, saj pomeni, da so v procesu iskanja in selekcije kadra izbrali 
primerne kandidate, s katerimi je uporabnik zadovoljen. Na drugi strani pa se je za 4,6 
odstotne točke povečala tudi negativna fluktuacija, v večji meri zaradi nezadovoljstva s strani 
uporabnika in delavca. Na podlagi teh izračunov lahko sklepamo, da so ukrepi za zmanjšanje 
fluktuacije konec leta 2016 pozitivno vplivali na povečanje fluktuacije, ki je za podjetje 
pozitivna. Kljub temu pa se vsi ukrepi niso izvajali v tolikšnem obsegu, da bi zaustavili 
povečanje negativne fluktuacije. 
Največja težava, s katero se soočajo v podjetju Kadrovske storitve, je iskanje ustreznih 
kadrov. Na slovenskem trgu dela namreč primanjkuje kompetentne in usposobljene delovne 
sile. Zaradi pomanjkanja usposobljenih in motiviranih kadrov ter demografskih sprememb se 
vse bolj zmanjšuje delež prebivalstva, ki bi se lahko zaposlil. Pomemben ukrep za reševanje 
te problematike je zagotovitev ustrezne migracijske politike, s katero bi lahko nadomestili 
manjkajočo delovno silo (Dakić, 2018a). V letošnjem letu se je število slovenskih delavcev, ki 
so pripravljeni delati, znižalo na kritično mejo. V prihodnosti bo v porastu zaposlovanje 
delavcev, ki so pripravljeni zamenjati delo zaradi ugodnejših pogojev dela. Povečalo se bo 
tudi zaposlovanje iz tretjih držav, predvsem Bosne in Srbije, vendar tukaj največkrat pride do 
težav pri pridobivanju ustreznih dovoljenj (Dakić, 2018b). 
Za pridobivanje novih kandidatov obstaja več metod, ena izmed njih je pridobivanje 
kandidatov s pomočjo priporočil obstoječih zaposlenih. To pomeni, da nekdo, ki je že 
zaposlen v podjetju, pripelje svojega prijatelja ali znanca. Takšne vrste pridobivanje novih 
zaposlenih se je po raziskavah sodeč izkazalo za zelo učinkovito, saj se veliko manj teh 
zaposlenih odloči prekiniti delovno razmerje kot tistih, ki so bili zaposleni po standardnem 
postopku. Nižja fluktuacija v teh skupinah zaposlenih temelji na skupinskem in splošnem 
zadovoljstvu (Rigotti, Mohr in Isaksson, 2015). Za takšen način pridobivanja novih 
zaposlenih so v veliki prednosti podjetja, ki temeljijo na osebnem pristopu in komunikaciji do 
svojih zaposlenih. Prednost podjetja Kadrovske storitve pred konkurenčnimi agencijami je 
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zagotovo bolj osebna obravnava posameznika, vendar pa je ob vedno večjem številu 
zaposlenih in konstantnem številu skrbnikov takšna obravnava časovno težje izvedljiva. Na 
podlagi osebne in fokusirane komunikacije lahko hitreje zaznamo nezadovoljstvo s strani 
zaposlenih in uporabnikov, zato je to eden ključnih dejavnikov za hitrejše ukrepanje in 
reševanje kriznih situacij. 
Razlogi, zaradi katerih se napoteni delavci v podjetju Kadrovske storitve odločajo za 
prenehanje delovnega razmerja, so predvsem plače in delovni pogoji, ki so povsem v domeni 
podjetij, kamor so ti delavci napoteni. Pomembno je, da se vodje in vodilni v podjetju 
zavedajo, da zaposleni največ prispevajo k učinkovitemu doseganju uspeha organizacije. Zato 
je najpomembneje, da usposobijo in zaposlijo prave ljudi za organizacijo, zagotavljajo 
ustrezno plačilo in dobre delovne pogoje. Tiste organizacije, ki se nočejo ali ne morejo 
prilagoditi hitrim spremembam, ki jih delovna sila želi in potrebuje, se soočajo s čezmerno 
fluktuacijo, ki lahko hitro ogrozi njihovo poslovno strategijo (Abbasi in Hollman, 2000). 
Skrbniki se srečujejo s situacijami, kjer vodilni v podjetju ne razumejo, zakaj se kandidati 
nočejo zaposliti pri njih ali odhajajo. Podjetje Kadrovske storitve lahko v takšnih primerih še 
bolj ozavešča svoje uporabnike in izvaja različne analize trga (plače, delovni pogoji) ter na 
podlagi tega poda ocene in izboljšave, ki bi jih lahko uporabnik uvedel, da pridobi in zadrži 
nove zaposlene. Glede na trenutno situacijo na trgu dela bodo podjetja morala postati bolj 
fleksibilna in se prilagajati določenim potrebam delavcev. Pri ukrepih za zmanjšanje 
fluktuacije ni dovolj, da to ti zgolj prepoznani in zapisani, ampak je treba poskrbeti za njihovo 
implementacijo in delovati v skladu s tem, da se ti ukrepi izvajajo. 
V tujini se že širijo prakse, ko je podjetje svojemu zaposlenemu pripravljeno plačati, da si 
poišče službo drugje. Zaposleni, ki se ne najde v filozofiji podjetja in si ne želi biti del tima, 
na koncu ne koristi nobenemu. Takšni zaposleni lahko ogrožajo uspešnost podjetja in na 
koncu pomenijo višji strošek kot izhodni bonusi. Takšen pristop kaže, da je vse bolj treba 
misliti na počutje zaposlenih (Benčina Čož, 2017). 
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6 ZAKLJUČEK 
 
Fluktuacija zaposlenih je problem, s katerim se podjetja soočajo že od nekdaj. V prejšnjih 
desetletjih to ni predstavljalo večjih težav, saj je bilo na voljo dovolj ustreznega kadra in 
delovnih mest. Za starejše generacije je značilno, da so ljudje v istem podjetju delali 10, 20 let 
ali zaposlitve sploh niso menjali in so ostali v enem podjetju do upokojitve. Takšna miselnost 
se je s prihodom novih generacij, ki v zadnjem desetletju vstopajo na trg dela, močno 
spremenila. Pri novodobnih generacijah, ki začenjajo svojo poklicno kariero, so pri izbiri 
zaposlitve v ospredju zagotovo plačilo za delo, delovni pogoji in fleksibilnost, ki jo ponuja 
podjetje. 
V zadnjih nekaj letih, ko si je gospodarstvo opomoglo, se je situacija na trgu dela obrnila. 
Pred tem, ko je primanjkovalo delovnih mest, brezposelnost pa se je strmo višala, so bili 
delodajalci v nadrejenem položaju, danes pa se je situacija obrnila in so delavci tisti, ki lahko 
izbirajo, kje in v kakšnih pogojih bodo delali. Počasi so se tega začela zavedati tudi podjetja, 
ki višajo plače, spreminjajo pogoje dela in so bolj fleksibilna. Kljub temu pa je povpraševanje 
na trgu dela večje, kot je ponudba. Podjetja imajo največje težave pri iskanju zaposlenih za 
lažja, predvsem proizvodna dela, zato sodelujejo s kadrovskimi agencijami. To so predvsem 
velika in srednje velika proizvodna podjetja.  
Pri primerjavi fluktuacije med proizvodnimi podjetji in kadrovskimi agencijami moramo 
upoštevati dejstvo, da gre pri agencijskih delavcih, ki so napoteni na delo k drugim 
uporabnikom, že v osnovi za kratkotrajnejše delovno razmerje in je stopnja fluktuacije zaradi 
tega pričakovano višja. Podjetja, h katerim so napoteni ti delavci, pa jih v izračunu svoje 
fluktuacije velikokrat sploh ne upoštevajo. Na podlagi povečanega števila napotenih delavcev 
v primeru podjetja Kadrovske storitve lahko vidimo porast zaposlovanja agencijskih delavcev 
v letu 2017. Po razmejitvi fluktuacije na pozitivno in negativno, tako za podjetje kot 
zaposlene, vidimo, da je bil na obeh straneh porast pozitivne fluktuacije, v večji meri zaradi 
prezaposlovanja k uporabniku, kamor so delavci napoteni na delo. Za Kadrovske storitve je to 
pokazatelj dobro opravljene storitve selekcije in izbora kandidatov, za zaposlene pa pomeni 
večjo varnost zaposlitve. Na drugi strani je manjše povečanje negativne fluktuacije za 
podjetje, ki je bolj zaskrbljujoča. Največ negativne fluktuacije je zaradi nezadovoljstva 
uporabnika, kar je posledica pomanjkanja ustreznih kandidatov na trgu dela in nezadovoljstva 
delavca, ki se večinoma kaže v plačilu, delovnih pogojih in odnosu med zaposlenimi. 
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